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Abstrakt 
Diplomová práce se zabývá motivací a odměňováním zaměstnanců ve firmě Erste 
Group Shared Services, spol. s.r.o. Na základě získaných informací je analyzována 
současná situace ve společnosti. Pomocí dotazníkového šetření je zkoumána 
spokojenost zaměstnanců s používanými motivačními prostředky. V závěrečné části 
jsou uvedeny návrhy na zefektivnění motivace, zvýšení pracovní produktivity a zlepšení 
spokojenosti zaměstnanců. 
Abstract 
This thesis deals with the motivation and remuneration of employees in the company 
Erste Group Shared Services. Based on the information obtained is analyzed the current 
situation in the company. Using the survey is examined employee satisfaction with 
motivational resources used. The final section provides suggestions for streamlining 
motivation, increase labor productivity and improve employee satisfaction. 
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ÚVOD 
Oblast řízení lidských zdrojů je v současné době velmi aktuální téma. Prostředí na trhu 
práce prošlo za posledních několik desítek let obrovskými změnami, podniky už nemusí 
vlastnit žádné nemovitosti, půdu ani výrobní linky, aby získaly konkurenční výhodu. 
Dnes jsou pro mnoho podniků jejich nejdůležitějším aktivem právě zaměstnanci. 
Úspěšní manažeři si tento trend uvědomují, ví jakou hodnotu, pro ně má kvalifikovaný a 
loajální zaměstnanec. 
Na druhé straně tento vývoj a trend, si uvědomují i sami zaměstnanci. Lidé mají dnes 
mnohem větší přístup k informacím, jsou vzdělanější, cílevědomější, mobilnější, mají 
mnohem více možností, jak a kde se zařadit na trh práce, mění se také motivace 
jednotlivých lidí k práci. Dříve byly hlavním a skoro jediným motivem k práci peníze. 
Tento názor je již dávno překonán. Zaměstnanci očekávají něco víc, než jen mzdu, která 
jim umožní přežití.  
Ideální stav je takový, kdy jsou spokojeni, jak zaměstnanci, tak zaměstnavatel. Toto je 
stav, kterého by se měl snažit dosáhnout každý podnik. Hlavním klíčem k tomu, aby 
došlo k oboustranné spokojenosti, tedy, aby zaměstnanci přinášeli podniku hodnotu a 
přispívali k plnění jeho cílů, a na druhé straně, aby i zaměstnanci byly spokojení, je 
nalezení a plnění dílčích cílů a požadavků obou stran. Je to proces velmi složitý, neboť 
každý zaměstnanec má jiné preference a jinou motivaci k práci.  
V této diplomové práci se budu zabývat analýzou motivace a spokojenosti zaměstnanců 
společnosti Erste Group Shared Services, s.r.o. Jedná se o poměrně rychle se 
rozrůstající společnost, která byla založena jako specializovaná centrála a „back office“ 
v oblasti zpracování dat a klientských informací pro členy finanční skupiny Erste 
Group. Do této skupiny patří v České republice Česká spořitelna a.s. včetně jejích 
dceřiných společností.  
EGSS, s.r.o. sídlí v Hodoníně a v současné době zaměstnává kolem 100 pracovníků. I 
když se jedná o poměrně mladou společnost (založena 2010) má díky dlouholetým 
zkušenostem svých mateřských společností velmi propracovanou zaměstnaneckou 
politiku. Je si vědoma toho, že zaměstnanci jsou klíčovými tvůrci jejích úspěchů a snaží 
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se vytvářet takovou firemní kulturu, která posiluje motivaci a oceňuje osobní iniciativu 
každého jednotlivce. Prezentuje se jako firma s jasnými cíli a pevně stanovenými 
hodnotami, což vyžaduje iniciativu ze strany jednotlivých pracovníků, otevřenou 
komunikaci a motivující prostředí.  
Cílem této práce je zhodnotit současný motivační systém společnosti a prostřednictvím 
dotazníkového šetření zjistit názor zaměstnanců. Na základě dotazníku a rozhovorů se 
zaměstnanci budou identifikovány problémové oblasti a navrženy možné změny, které 
by mohly vést ke zvýšení spokojenosti zaměstnanců, zefektivnění motivace a zlepšení 
pracovního prostředí. 
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CÍLE PRÁCE 
Diplomová práce se skládá ze tří částí, které na sebe logicky navazují.  
V první části se zabývá teorií z oblasti řízení lidských zdrojů, motivace, hodnocení a 
odměňování pracovníků. Cílem této části je vystihnout hlavní teoretická východiska 
dané problematiky, ze kterých bude čerpáno v dalších částech práce. 
Druhá část práce se zabývá představením společnosti Erste Group Shared Services, 
s.r.o., kde byla tato diplomová práce zpracovávána. Jsou zde uvedeny základní údaje o 
společnosti, popsán současný motivační systém a systém odměňování, včetně všech 
benefitů, které společnost poskytuje svým zaměstnancům. Tuto část uzavírá 
vyhodnocení dotazníkového šetření, které bylo provedeno mezi zaměstnanci. 
Hlavním cílem je návrh takových opatření a doporučení pro podnik, které povedou ke 
zvýšení motivace a spokojenosti zaměstnanců ve společnosti Erste Group Shared 
Services, s.r.o. Tímto cílem se zabývá poslední kapitola.  
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1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
Teorie, že zaměstnance můžeme motivovat pouze penězi, je dnes dávno překonána. 
Zaměstnanci by měli svého zaměstnavatele následovat, důvěřovat mu a nacházet v práci 
mnohem více, než jen možnost získat prostředky na přežití. Dále je třeba si uvědomit, 
že v práci strávíme skoro třetinu života, proto je důležité, jak se v ní cítíme 0. 
Tato kapitola definuje základní pojmy týkající se tématu, nejprve vysvětluje teoretické 
principy motivace, dále je rozebrán proces a typy hodnocení zaměstnanců. Poslední část 
se zabývá samotným odměňováním zaměstnanců, vymezuje různé přístupy a strategie a 
popisuje mzdový systém. 
1.1 Motivace a stimulace 
V běžné komunikaci bývají slova motivace a stimulace občas volně zaměňována, jejich 
význam je podobný a proto záměna nebo nerozlišování pojmů nemusí vést k negativním 
důsledkům. Rozdíl ovšem existuje. 
Motivy a stimuly představují pohonné síly, které nám pomáhají konat činy. Rozdíl je 
v tom, že zatímco motivy působí zevnitř – jsou v souladu s vnitřním vyladěním člověka, 
stimuly přicházejí zvenčí – jsou spojeny se ziskem nějakých zvenčí přicházejících 
hodnot (2). 
Pokud umíme odhadnout aktuální motivy lidí, můžeme se spolehnout na motivaci. 
Znamená to, že činnost, kterou od lidí vyžadujeme, dáme do souvislosti s jejich již 
existujícími vnitřními potřebami. Motivace bude působit i bez našeho vlivu, tak dlouho, 
dokud činnost, kterou po lidech vyžadujeme, bude v souladu s jejich aktuálními motivy 
(2).  
Výhodou stimulace je její poměrně jednoduché vyvolání. Dovoluje o lidech vědět o 
něco méně, v řadě případů se lze spolehnout na obecně působící stimuly typu finanční 
odměny. Je třeba si uvědomit, že jakmile do stimulace přestaneme investovat potřebný 
čas, úsilí nebo firemní prostředky, musíme očekávat, že žádoucí lidská činnost se brzy 
zastaví (2). 
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Slovo motiv pochází z latinského motus, což bylo vícevýznamové slovo. I v dnešní 
době slova motiv a motivace bývají užívána v řadě významů, a to zejména: 
 v obecné významové rovině – podnět, pohnutka, popud, důvod, 
 v literatuře a výtvarném umění – nejjednodušší či základní námětový prvek díla, 
 v architektuře – ozdobný prvek 
 v hudbě – hudební výraz pro konkrétní skladbu (3) 
1.2 Proces motivace 
Proces motivace je iniciován zjištěním neuspokojených potřeb. Toto zjištění může být 
buď vědomé, nebo mimovolné. Potřeby vytvářejí přání něco získat nebo něčeho 
dosáhnout. Jak naznačuje obrázek 1 níže, dalším krokem je stanovení cíle, který má 
tyto potřeby uspokojit. K dosažení stanoveného cíle se musí zvolit vhodná cesta nebo 
způsob chování. Na konci procesu jsou dvě možnosti: buď je cíle dosaženo a potřeba 
je uspokojena, nebo cíle dosaženo není a potřeba zůstává neuspokojena. Pokud nastal 
první případ, je pravděpodobné, že v budoucnu, když se objeví podobná potřeba, bude 
se chování, které vedlo k uspokojení této potřeby opakovat. Pokud potřeby nejsou 
uspokojeny, kroky v budoucnu se pravděpodobně opakovat nebudou. Z obrázku 
vyplývá, že tento proces je neustálý koloběh, i když jsou některé potřeby uspokojeny, 
objevují se potřeby nové a celý proces pokračuje (4). 
            
    stanovení cíle     
            
potřeba     podniknutí kroků 
            
    dosažení cíle     
            
            
Obrázek 1: Proces motivace (Zdroj: vlastní zpracování dle (4)) 
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1.3 Teoretické principy motivace  
Existuje celá řada teorií pracovní motivace, které představují soubor poznatků a hypotéz 
o faktorech, které ovlivňují jednání člověka v pracovním procesu (3). V této kapitole 
jsou popsány základní z nich. 
1.3.1 Maslowa teorie potřeb 
Tato teorie je jednou z nejznámějších koncepcí motivace lidského chování. Její 
podstatou je vymezení rozhodujících potřeb člověka jako zdroje základních motivů 
jednání. Jednotlivé potřeby jsou uspořádány do pyramidy, jejíž schody zároveň 
znázorňují význam (váhu) konkrétní potřeby ve srovnání s ostatními (3). 
 
Obrázek 2: Maslowa pyramida (Zdroj: (5)) 
Jednotlivé stupně pyramidy potřeb jsou následující: 
1. stupeň – existenční (fyziologické) potřeby mají základní charakter. Tyto potřeby 
musí být uspokojeny, nemá-li člověk strádat. Jsou poměrně stabilní a jejich uspokojení 
nebývá ve vyspělých zemích obtížné. 
2. stupeň - potřeby bezpečnosti chápeme nejen jako bezpečnosti fyzické, ale především 
ekonomické. V současném období mají daleko větší význam, než se do nedávné doby 
připouštělo. Zajištění pocitu ekonomického bezpečí zaměstnance a jeho rodiny má 
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mimořádně významnou roli v individuální struktuře potřeb většiny zaměstnanců. 
Uvědomění si této potřeby roste zpravidla v období ekonomických a sociálních 
stagnací. 
3. stupeň – sociální potřeby – vztah a kontakty s okolím (skupina, organizace, 
společnost). Tento stupeň vykazuje výraznou dynamiku. Realizuje se v oblasti 
mezilidských vztahů a požadavky na jejich kvalitu se u většiny zaměstnanců zvyšují, 
zejména u jedinců kulturně a odborně vyspělých. Deficity v této oblasti mohou 
vyvolávat frustraci, a proto stoupá potřeba věnovat jim v motivační praxi stále větší 
pozornost. 
4. stupeň – psychologické potřeby (uznání, status, sebeúcta, prestiž) jsou významným 
cílem pro skupinu zaměstnanců s vysokým stupněm pracovních ambic a schopností 
sebeprosazení. 
5. stupeň – potřeby seberealizace (rozvoj osobních vloh, rozvoj pocitu vlastní hodnoty 
a možnost ovlivnit utváření vlastního života a okolí) jsou na vrcholu potřeb jednotlivce 
(3).   
Základní myšlenkou a smyslem této teorie je vědomí toho, že vyšší potřeba může 
vstoupit do vědomí jednotlivce, jsou-li plně uspokojeny nižší potřeby. 
Hlavní východiska Maslowy teorie: 
 Plně uspokojená potřeba ztrácí svoji naléhavost a tím i motivační sílu a je 
nahrazena jinou (vyšší potřebou). 
 Struktura potřeb u jednotlivce i skupin se muže lišit a mít různou váhu. 
 Motivace trvá, dokud není dosaženo cíle. Ale dlouhodobě neuspokojená potřeba 
způsobuje tendence jednání kompenzačního charakteru (vznikají „náhradní“ 
potřeby). Tyto tendence vnímáme jako negativní, neboť odvádí pozornost a úsilí 
zaměstnance nežádoucím směrem. 
 Potřeby z hlediska své naléhavosti mohou kolísat v závislosti na vlivu okolí, 
módy, stavu společnosti apod (3). 
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1.3.2 Základní motivační typy zaměstnanců podle Heckhausena 
Heckhausen rozlišuje dva základní typy osobností z hlediska motivačních vlivů, které u 
nich převládají. 
První typ se vyznačuje tím, že u něj převažuje v motivaci k výkonu víra v úspěch. Pro 
osobnosti tohoto typu je charakteristické, že: 
 vytyčují si realistické, přiměřeně vysoké, ale dlouhodobější cíle, 
 jsou pružnější ve změně cíle, 
 staví se k budoucnosti aktivně (3). 
Druhý typ se vyznačuje tím, že u něj převažuje v motivaci k výkonu obava 
z neúspěchu. Pro osobnosti tohoto typu je charakteristické, že: 
 kladou si cíle extrémně nízké nebo naopak extrémně vysoké, 
 ve vytyčeném cíli setrvávají (neradi jej mění), 
 k budoucnosti přistupují opatrně a s obavami (3). 
Tyto charaktery je důležité si uvědomovat při motivaci konkrétních pracovníků. 
Nadřízení mohou snižovat obavu z neúspěchu u 2. typu například pochvalou nebo 
snížením pocitu nejistoty při zadávání úkolu, a tím zprostředkovat častější „zážitek 
z úspěchu“ (3). 
1.3.3 Herzbergova teorie dvou dimenzí motivace k práci 
Herzberg (1968) dělí faktory motivace na dvě skupiny s rozdílným postavením a 
rozdílnou funkcí v procesu motivace: 
Faktory hygieny (dissatisfaktory) 
 Peníze (mzda) 
 Politika a řízení organizace 
 Personální řízení 
 19   
 
 Interpersonální vztahy 
 Fyzikální pracovní podmínky 
 Jistota pracovního místa 
Negativní stav nebo absence faktorů hygieny v pracovním procesu vede 
k nespokojenosti zaměstnanců. Jsou-li v dobrém stavu, nevstupují aktivně do procesu 
motivace a nevyvolávají pracovní nespokojenost, nemají však vliv přímého podnětu na 
aktivitu zaměstnance (3). 
Faktory vnitřních pracovních potřeb (satisfaktory) 
 Výkon – dosažení výkonu na základě ocenění pracovního výkonu 
 Uznání 
 Obsah práce 
 Odpovědnost - delegovaná v systému řízení 
 Vzestup – funkční 
 Možnost rozvoje 
Jsou-li motivátory pozitivně laděny a působí-li, jsou podnětem k pracovnímu výkonu 
zaměstnance. Představují nejúčinnější složku motivace k práci. Pozitivně ovlivňují 
pracovní schopnost a přímo vedou ke zvýšení pracovního výkonu zaměstnance. 
Můžeme říci, že jsou „odpovědné“ za výkon (3).  
1.4 Hodnocení zaměstnanců 
Pravidelný a kvalitní systém hodnocení zaměstnanců je pro podnik velmi důležitý. 
Pokud management podniku dokáže nastavit fungující systém hodnocení, zajistí tak 
zvýšení efektivnosti pracovních výkonů a tím přispěje k plnění podnikových cílů 
společnosti. Důležitost hodnocení vystihuje ve své knize Bělohlávek (2011): 
 „Absence pravidelného hodnocení přináší řadu problémů – lidem chybí zpětná vazba, 
získávají dojem, že je jedno, zda se snaží či nikoliv, ztrácejí jistotu, zda jejich pracovní 
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postupy jsou správné, nebo si naopak vytvářejí jistotu, že tyto postupy správné jsou, vzniká 
demotivace a zkreslený pohled na sebe a svou práci (7, str. 372).“ 
1.4.1 Metody hodnocení 
Hodnocení pracovníků by mělo mít svůj smysl a řád. Podpůrnou funkci při hodnocení 
plní metody hodnocení. Snaha nalézt optimální způsob hodnocení vedla k postupnému 
vzniku řady různých metod.  
Pro přehlednost lze metody dle Dvořákové (2007) rozdělit do dvou skupin: 
1.4.1.1 Metody orientované na minulost  
Tato skupina metod posuzuje již vykonanou práci. 
Management by Objectives (MBO) – řízení podle stanovených cílů 
Dle metody MBO pracovník uzavírá se svým nadřízeným dohodu o plnění hlavních a 
dílčích cílů na dané období. Plnění cílů je v předem stanovených terminech pravidelně 
vyhodnocováno. Po uplynutí daného období jsou stanoveny cíle nové. Předem musí být 
určeny kritéria, která budou hodnocena (3). 
Stanovené cíle musí být měřitelné a dosažitelné, měly by vyvolávat zaujetí a být 
podnětné. Cíle by měli být formulovány nejlépe písemně, jasně, stručně a srozumitelně, 
aby vyhodnocení jejich naplnění bylo co nejjednodušší (8). 
Nevýhoda této metody spočívá v její administrativní náročnosti. 
Srovnání se standardním pracovním výkonem 
Výkon jednotlivce je porovnáván s normou/požadovaným pracovním výkonem. 
Předpokladem je stanovení této normy. Standardní pracovní výkon může být stanoven 
statisticky jako průměrný výkon u většího počtu zaměstnanců nebo kvalifikovaným 
odhadem (3). 
Testování a pozorování pracovního výkonu 
Hlavním obsahem této metody je testování specifických znalostí a dovedností 
pracovníka, nebo například dodržování pracovních předpisů. Příkladem může být 
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písemný test jazykových znalostí, vyšetření zda pracovník není pod vlivem alkoholu a 
další (3). 
Hodnotící dotazník – checklist 
Jedná se o dotazník, kde posuzovatel vyplňuje jednotlivé body, týkající se chování 
hodnoceného pracovníka. Nevýhodou je subjektivní zabarvení hodnotitele a časová 
náročnost (musí být vypracováno několik verzí dotazníků na různé pracovníky) (8). 
Hodnotící stupnice 
Tato metoda je poměrně univerzálně použitelná. Hodnotí se jednotlivé aspekty práce 
zvlášť (např. množství práce, kvalita, přítomnost v práci, samostatnost atd.) (8). 
Existují tři typy hodnotící stupnice: 
a) Číselná – různým kritériím jsou přiřazena číselná ohodnocení 
b) Grafická – hodnocení jednotlivých kritérií je znázorněno na úsečce 
c) Slovní – u každého kritéria je slovní ohodnocení, např. výborný, velmi dobrý, 
dobrý,..  
Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales) 
Jedná se o klasifikační stupnici pro hodnocení pracovního chování, která má hodnotit 
chování požadované k úspěšnému vykonávání práce. Její náplň je podobná hodnotící 
stupnici nebo checklistu, s tím že BARS se zaměřuje se na přístup k práci (8). 
Metoda kritických případů 
Podle této metody hodnotitel zaznamenává kritické události, které se pracovníkovi staly 
při plnění pracovních úkolů během sledovaného období. Nevýhodou je časová 
náročnost, vyplývající z požadavku na průběžné zaznamenávání. (3) 
Srovnání pracovníků 
Tato metoda je založena na porovnávání výkonu dvou a více jedinců. Je to metoda 
relativní, porovnává pouze pracovníky v dané skupině (8). 
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1.4.1.2 Metody orientované na budoucnost 
Tyto metody především identifikují rozvojový potenciál pracovníka. 
Assessment centre 
Jedná se o simulaci různých pracovních situací, na jejichž základě se zkoumají 
schopnosti hodnoceného. Pracovník řeší případové studie a cvičení, které jsou obvykle 
hodnoceny více hodnotiteli (3) (8). 
AC se používá především k hodnocení pracovních schopností a rozvojového potenciálu 
manažerských pozic, důvodem je časová i finanční náročnost (8). 
Systém 360o zpětné vazby 
Jedná se o dnes velmi populární metodu, podle které je pracovník hodnocen z více 
zdrojů. Její hlavní výhodou je poměrně vysoká objektivnost (9). 
Zpětnou vazbu by měli pracovníkovi poskytovat jen ti, kteří s ním v zaměstnání často 
přicházejí do kontaktu. Mohou to být jeho podřízení, kolegové, nadřízení (tedy interní 
zdroje), ale také např. klienti (externí zdroje). Nedílnou součástí metody 360° zpětné 
vazby je, aby hodnocený subjekt hodnotil i sám sebe (10). 
 
Obrázek 3:Metoda 360° zpětné vazby v hodnocení pracovníků (Zdroj: (9)) 
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Sebehodnocení 
Pracovník musí hodnotit sám sebe a jeho pohled je srovnán s úsudkem jiného 
hodnotitele. Slouží k vyvážení někdy jednostranného a subjektivního hodnocení 
nadřízeného. Pomáhá zvyšovat sebeuvědomění jednotlivců a podporuje ochotu učit se. 
Nevýhodou je časté podceňování či přeceňování při tomto typu hodnocení. 
Sebehodnocení pomáhá předcházet obraným reakcím zaměstnance při hodnotícím 
rozhovoru (3). 
Sebehodnocení může být prováděno jako samostatná metoda, nebo být součástí metody 
360
o
 zpětné vazby. 
1.4.2 Požadavky na systém hodnocení pracovníka 
Existují určité základní požadavky na systém hodnocení pracovníka. Pokud jsou tyto 
požadavky splněny, pak závěry hodnocení představují realizační efekty. 
Mezi nejdůležitější požadavky, dne Dvořákové (2007) patří: 
 Určit úroveň pracovního výkonu a kvalitu práce a rozpoznat výkonnostní 
potenciál – zhodnotit, zda pracuje na hranici svých možností nebo má velké 
rezervy ve výkonu, formulovat doporučení pro jeho další činnost (ponechání, 
převedení na náročnější práci, méně náročnou práci nebo zjištění závažných 
nedostatků a doporučení k odchodu z organizace) 
 Zjistit silné a slabé stránky pracovníka – po identifikaci problémových 
stránek navrhnout možnosti odstranění nedostatků (školení), více využít silné 
stránky a podpořit potenciál rozvoje pracovníka 
 Stanovit konkrétní požadavky na zlepšení jednotlivých stránek pracovního 
výkonu – na základě výsledků hodnocení stanovit individuální cíle pro 
pracovníka na příští období 
 Získat informace pro odměňování podle individuálního pracovního výkonu 
– dle úrovně a kvality pracovního výkonu definovat pohyblivou složku mzdy 
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 Identifikovat potřeby zvyšování kvalifikace a možnosti dalšího postupu – 
určení potřeb dalšího vzdělávání a tréninků ve speciálních dovednostech 
 Zvýšit motivaci k výkonu, ke zvyšování kvalifikace, k identifikaci 
s podnikovými cíli a zvýšení loajality k zaměstnavateli – pracovník by měl 
mít pocit, že jeho práce a výkon je průběžně hodnocen a pozitivní hodnocení pro 
něj přináší výhody, negativní hodnocení opak. 
 Získat informace o názorech pracovníků, faktorech spokojenosti nebo 
nespokojenosti – pracovník by měl mít pocit, že o jeho názory se někdo zajímá, 
že dobré nápady jsou ceněny a mohou být realizovány 
1.4.3 Proces hodnocení pracovníka 
Hodnocení by mělo být realizováno jako systematický proces, který má svá pravidla a 
logickou posloupnost. Je možné uplatnit následující postup: 
 Informování všech zaměstnanců – seznámení zaměstnanců se zavedením 
systému hodnocení a především s jeho cíli 
 Příprava hodnotitelů – představení systému hodnotitelům - seznámení s cíli, 
obsahem, postupy, termíny, metodickými postupy, objasnění kritérií, trénink 
vedení hodnotícího rozhovoru 
 Příprava hodnotícího rozhovoru – sběr a třídění informací; příprava osnovy – 
hlavní body a problémy; technické a organizační zabezpečení rozhovoru 
 Hodnotící rozhovor – nejdůležitější fáze; ohodnocení jednotlivých kritérií 
pracovního výkonu a jednání; formulace pozitivních skutečností a výhrad; 
vyjádření hodnoceného k hodnocení a pracovním podmínkám, k systému řízení 
a náměty na zlepšení 
 Uchovávání výsledků hodnocení a práce s hodnotícími dokumenty – 
zaznamenané výsledky a závěry v hodnotících dokumentech pracovník potvrdí 
svým podpisem, tím stvrzuje seznámení se s nimi. Hodnotící dokumenty jsou 
považovány za důvěrné a jsou uchovávány v osobní složce zaměstnance. 
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 Vyhodnocení a využití výsledků – výsledky jsou vyhodnoceny ve spolupráci 
hodnotitelů a jejich nadřízených; jsou přijata opatření umožňující realizaci 
závěrů v rámci své řídící pravomoci (3). 
1.4.4 Problémy a chyby při hodnocení zaměstnanců 
Tato kapitola se zabývá problémy a nejčastějšími chybami při hodnocení zaměstnanců a 
dále způsoby a doporučeními, jak se uvedeným chybám vyhnout. 
Jeden z hlavních požadavků na hodnocení je objektivnost. Problém je, že mnohé 
aspekty pracovního výkonu zaměstnance nelze objektivně změřit. Hodnocení je tak 
závislé na hodnotiteli a vystaveno nebezpečí subjektivismu z jeho strany. Hodnotitel 
může vybrat nevhodná kritéria nebo metody hodnocení, ať už přímo nebo nepřímo 
zahrnuje vlastní hodnocení (10). 
Mezi nejčastější chyby patří: 
 Zaujatost - pozitivní nebo negativní postoj k zaměstnanci (sympatie-antipatie) 
 Kontrast - srovnávání zaměstnance s jinými zaměstnanci namísto se standardy 
výkonnosti 
 Předsudky – předčasné závěry, přihlížení k sociálnímu postavení, sociální či 
stranické příslušnosti, etnickým či rasovým znakům nebo pohlaví  
 Vliv cizích názorů – hodnotitel se nechá ovlivnit „řečmi“ 
 Tzv. halo [hejlou] efekt – z anglického výrazu pro svatozář. Hodnotitel se nechá 
unést pozitivním či negativním rysem hodnoceného, například vzhledem, 
vystupováním či prvním dojmem, což následně ovlivní objektivní a spravedlivé 
hodnocení. Hodnotí celkový dojem ne výsledky 
 Přehlušovací efekt – menší počet dojmů přehlušuje ostatní, které mohou být ve 
skutečnosti podstatnější 
 Nesprávná měřítka – příliš mírná nebo příliš přísná měřítka 
 Egocentrická chyba – hodnotitel sobě podobné osobnosti hodnotí pozitivně 
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 Kumulativní chyba – chyba/špatný výkon v minulosti = špatný výkon 
v budoucnosti a naopak 
 Tzv.Matoušův efekt – tvrdí, že zaměstnanci mají stejné hodnocení z roku na rok. 
Předpokládá, že pokud se zaměstnanci dařilo dobře, bude se mu dařit dobře i nadále 
a naopak, pokud měl špatné výsledky, budou jimi blokovány snahy o lepší výkon 
(10)(12). 
Možnosti předcházení chybám 
Pokud se podíváme na výčet nejčastějších chyb popsaný výše, je zřejmé, že se jich lze 
dopustit velmi snadno. Prvním krokem by mělo být definování a seznámení se 
s možnými chybami, tak abychom věděli o jejich možném výskytu a mohli jim 
předcházet. 
Dalším krokem je zaměření se na přípravnou fázi. Než budeme provádět samotné 
hodnocení, měli bychom důkladně zvážit výběr vhodné metody a hodnotících kritérií. 
Neexistuje univerzální systém aplikovatelný na všechny společnosti, na prvním místě 
musíme zvážit, co je cílem hodnocení, jaký je jeho účel. Hodnocení musí být také 
přizpůsobeno povaze práce hodnocených pracovníků. 
Cílem další fáze je vypracování postupu hodnocení. Je třeba jasně definovat pokyny 
hodnocení, připravit pro to potřebné dokumenty a vysvětlivky. Pokud máme stanoveny 
pravidla, měli by být informováni všichni zaměstnanci, kterých se hodnocení týká. 
Jedná se jak, o pracovníky kteří budou hodnoceni, tak o pracovníky kteří budou 
hodnotiteli. Všichni by měli mít dostatek informací k tomu, aby chápali smysl a cíl 
hodnocení, jedině tak lze zajistit jejich ochota spolupracovat (10). 
V poslední fázi – samotném průběhu hodnocení je nutná snaha o co nejmenší možnou 
míru subjektivity. Naprosto vyloučeny jsou jakékoliv prvky diskriminace a vše, co 
nesouvisí s vykonávanou prací daného zaměstnance. Důležité je se zaměřit na 
objektivní vlivy a měřitelná kritéria. Samozřejmostí by měla být zpětná vazba od 
hodnocených pracovníků, tak aby měli možnost svůj výkon komentovat a vyjádřit se 
k jednotlivým bodům (10). 
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Na základě výsledků hodnocení by měly být identifikovány slabé stránky a navrženy 
doporučení, jak tyto výsledky zlepšit. 
1.5 Odměňování zaměstnanců 
Organizace by měla mít jasně definovanou strategii a politiku odměňování, tak aby byli 
všichni zaměstnanci odměňováni spravedlivě, v souladu s jejich hodnotou pro 
organizaci a s ohledem na přispívání k plnění strategických cílů společnosti (13). 
Systém odměňování by měl být nastaven tak, aby byl přijatelný, jak pro zaměstnavatele, 
tak pro zaměstnance (10). 
Je třeba si uvědomit, že řízení odměňování se kromě peněžních odměn a 
zaměstnaneckých výhod týká rovněž nepeněžního a nehmotného odměňování, jako je 
uznání a pochvala, příležitosti ke vzdělání a rozvoji a růst pravomocí a odpovědnosti při 
vykonávání práce (4). 
1.5.1 Systém odměňování 
Systém odměňování tvoří dle Armstronga (2009): 
 strategie odměňování – stanovují, jakým způsobem chce organizace řídit a 
realizovat procesy a postupy v odměňování, kterými podpoří dosažení svých 
podnikatelských cílů,  
 politika odměňování – je návodem pro rozhodování a definuje potřebné kroky,  
 praxe odměňování – je tvořena strukturou stupňů (tříd) a sazeb (mzdové 
struktury), metodami (jako je hodnocení práce), a programy (jako je zásluhové 
odměňování), 
 procesy odměňování – tvoří praktické způsoby sloužící k realizaci politiky 
odměňování 
 postupy odměňování – jsou používány k zabezpečení účinného a pružného 
fungování systému odměňování a vychází ze snahy, aby vynaložené peníze 
přinášeli odpovídající hodnotu.  
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Obrázek 4: Prvky systému odměňování a jejich vzájemné vztahy (Zdroj: (4)) 
1.5.2 Cíle řízení odměňování 
Ať děláme cokoliv, vždy bychom měli mít jasně stanoveny cíle, které vymezují, čeho 
chceme dosáhnout, u řízení odměňování tomu není jinak.  
Cílů řízení odměňování se dosahuje pomocí vytváření a realizace strategií, politiky, 
procesů a postupů, které vycházejí z filozofie odměňování. Cíle musí být v souladu 
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s principy spravedlnosti a přirozeného práva, fungovat spravedlivě důsledně, logicky a 
transparentně. Cíle by zároveň měly být provázány s podnikovou strategií, odpovídat 
souvislostem, podmínkám a kultuře organizace (4). 
Armstrong (2009) definuje následující základní cíle řízení odměňování: 
 Odměňovat lidi podle hodnoty, kterou vytvářejí 
 Propojovat postupy v odměňování s cíli podniku a podnikání, a rovněž 
s hodnotami a potřebami pracovníků 
 Odměňovat správné věci, aby bylo jasné, co je důležité 
 Pomáhat získávat a udržovat si potřebné vysoce kvalitní pracovníky 
 Motivovat lidi a získávat jejich oddanost a angažovanost 
 Vytvářet kulturu vysokého výkonu (4) 
1.5.3 Strategie odměňování 
Strategie odměňování stanovuje to, co organizace zamýšlí udělat pro formulování a 
realizaci politiky, postupů a procesů odměňování v dlouhodobé perspektivě, vychází ze 
strategie organizace a strategie lidských zdrojů. Strategie odměňování v podstatě říká za 
co, komu kolik a jak platit. Strategické odměňování sleduje propojení mzdy za práci 
s různými formami uznání a ostatními nástroji managementu lidských zdrojů (3)(13). 
Je třeba si uvědomit, že stimulace zaměstnanců má širší dimenze než jen peněžní 
ocenění zaměstnance. To znamená, že zaměstnavatel: 
 Nabízí příležitosti k učení a rozvíjení se 
 Umožňuje získání různých forem uznání 
 Snaží se vytvářet pracovní úkoly, které zvyšují spokojenost s prací a přispívají 
k víceoborové flexibilitě zaměstnanců 
 Nabízí flexibilní formy zaměstnání a režimy práce 
 Pečuje o kvalitní pracovní podmínky 
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1.5.4 Celková odměna 
Celková odměna je pojem, který zjednodušeně řečeno, obsahuje všechny typy odměn – 
„přímých i nepřímých, vnitřních i vnějších“ (4). Všechny její složky nejlépe vyplývají 
z grafického znázornění v tabulce 1 níže. 
Celková odměna propojuje vliv dvou hlavních kategorií odměn – transakčních odměn a 
relačních odměn. Transakční odměny se týkají peněžních odměn a zaměstnaneckých 
výhod, jedná se o hmotné, hmatatelné odměny plynoucí z transakce mezi 
zaměstnavatelem a pracovníky. Relační neboli vztahové odměny představují nehmotné 
odměny, týkající se především vzdělání a rozvoje, získávání zkušeností a zážitků 
z práce (13). 
Tabulka 1: Složky celkové odměny (Zdroj: vlastní zpracování dle (4)) 
transakční 
odměny 
základní mzda/plat 
celková v penězích 
vyjádřitelná 
(hmotná) odměna celková 
odměna 
zásluhová odměna 
zaměstnanecké výhody 
relační 
(vztahové) 
odměny 
vzdělávání a rozvoj nepeněžní/vnitřní 
odměny zkušenosti/zážitky z práce 
Pojetí celkové odměny je celostní přístup, který věnuje pozornost všem způsobům, jak 
odměňovat zaměstnance a dosáhnout toho, aby nalézali uspokojení prostřednictvím 
práce. Celková odměna zahrnuje všechny podoby odměňování s cílem maximalizovat 
dopad na motivaci (4). 
Celková odměna věnuje pozornost všem možným způsobům, jak odměňovat 
zaměstnance, s cílem dosáhnou toho, aby nalézali uspokojení prostřednictvím práce. Za 
hlavní výhody této koncepce je považováno:  
 hlubší a dlouhodobější vliv na motivaci a oddanost lidí 
 zlepšení zaměstnaneckých vztahů,  
 flexibilita v uspokojování individuálních potřeb 
 pozitivní psychologická smlouva – atraktivita zaměstnavatele (13) 
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Model celkové odměny znázorňuje obrázek 5. 
 
Obrázek 5: Model celkové odměny (Zdroj: (4, str.44)) 
Horní dva kvadranty – peněžní odměny a zaměstnanecké výhody – představují 
transakční odměny. Mají v podstatě peněžní povahu a jsou důležité pro získávání a 
stabilizaci pracovníků. Nevýhodou je, že mohou být snadno konkurenty kopírovány. 
Dolní dva kvadranty představují relační (nepeněžní) odměny, které jsou důležité pro 
zvyšování hodnoty horních dvou kvadrantů (4). 
1.5.5 Mzdový systém 
Mzdou rozumíme peněžité plnění poskytované zaměstnavatelem zaměstnanci za 
vykonanou práci. Mzda má být diferencována podle složitosti, odpovědnosti a 
namáhavosti práce, podle pracovní výkonnosti a dosahovaných výsledků. Mzda nesmí 
klesnout pod minimální hranici, která je stanovena zákonem (3). 
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Požadavky na mzdový systém dle Dvořákové (2007): 
 Transparentnost, srozumitelnost, jednoduchost 
 Spravedlivost – objektivní rozdíly ve mzdách 
 Efektivnost – produktivita práce by měla růst rychleji než mzda a zároveň 
způsob stanovení mzdy by měl účinně stimulovat k práci 
1.5.6 Mzdové formy 
Smyslem mzdové formy je ocenit výsledky práce a pracovní jednání, přičemž by mělo 
docházet k stimulaci ke zvýšení a zlepšení pracovního výkonu. 
Mzdové formy můžeme rozlišit na: 
1.5.6.1 Základní (samostatné) 
Základní mzdové formy můžeme dále rozdělit podle toho, zda jsou poskytované za 
odvedenou práci (časová mzda) nebo za očekávané výsledky (úkolová mzda). 
 Časová mzda – její hlavní výhodou je, že lze uplatnit u jakéhokoliv druhu práce. Je 
administrativně nenáročná a usnadňuje plánovat mzdové náklady. Také pro 
příjemce mzdy je srozumitelná a dává jistotu výdělku (3).  
Je vhodná tam, kde není možné nebo je velmi obtížné měřit množství a kvalitu 
odvedené práce. Časová mzda se používá u technickohospodářských funkcí, v 
dělnických kategoriích a někdy i u výrobních pracovníků. 
Nevýhodou je její nízký stimulační podnět ke zvyšování pracovního výkonu. Z tohoto 
důvodu se časová mzda často doplňuje buď osobním ohodnocením, prémií, bonusem, 
provizí nebo odměnou na výsledku. Další možností, jak překonat tuto slabinu je 
diferencovaná časová mzda, která zavádí nejčastěji dvě až tři sazby, jež jsou 
odstupňovány podle dosažené míry plnění výkonových norem (3). 
 Úkolová mzda – je považována za vysoce pobídkovou mzdu. Je efektivní tam, kde 
je značný podíl ručně vykonávaných činností. Mzda je závislá na množství 
odvedeného výkonu. Předpokladem jsou předem stanovené výkonové normy (např. 
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v kusech nebo normohodinách), pracovní postup a technologický postup. Dále musí 
být zabezpečena spolehlivá kontrola odváděného množství a kvality práce (3). 
1.5.6.2 Doplňkové (nesamostatné) 
Tyto mzdové formy, jak už napovídá jejich označení, doplňují formy základní. 
Důvodem jejich používání je stimulace ke zvyšování pracovního výkonu. 
 Osobní ohodnocení – odvíjí se od minulých individuálních zásluh a přínosů. O 
tomto ohodnocení zpravidla rozhoduje přímý nadřízený. Hlavním záměrem je 
motivovat k pracovnímu výkonu a žádanému jednání. 
 Prémie – mohou být jednorázové (např. za počet odpracovaných let = věrnostní 
prémie) nebo pravidelné (např. prémie za přítomnost = za nulovou pracovní 
neschopnost v daném časovém období).  
 Provize – jedná se o vysoce pobídkovou formu mzdy. Určuje se např. procentem 
z obratu, na kterém má pracovním přímou zásluhu. 
 Bonus – bývá přidělován za dosažení specifických a mimořádných cílů. Nahrazuje 
osobní ohodnocení, prémie nebo může být použit místo účasti na výsledku. 
 Jednorázové a mimořádné odměny – jsou vypláceny s cílem ocenit mimořádné 
pracovní úsilí nebo nestandardní pracovní úspěch. Jako příklad těchto odměn lze 
uvést:  
o odměny na dovolenou 
o  vánoční odměny 
o odměny za zlepšovací návrhy 
o odměny za záchranu lidského života a další 
 Účast na výsledcích – jedná se o odměnu za přínosy k dosažení hospodářských 
výsledků. Hlavním účelem vyplácení této odměny je především zvýšení 
produktivity, snížení nákladů, ale také spolupráce zaměstnanců na řízení (3). 
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1.5.7 Zaměstnanecké výhody 
Tato skupina odměn, často označovaná jako benefity, je pracovníkům poskytována bez 
ohledu na to, jaký výkon podali, ale pouze protože pro danou organizaci pracují. 
Existují zaměstnanecké výhody, které jsou zaměstnanci garantovány ze zákona (např. 
nárok na dovolenou), všechny ostatní záleží na strategii a z ní vyplývající formulace 
politiky zaměstnaneckých výhod konkrétního zaměstnavatele. Některé jsou 
poskytovány všem pracovníkům v podniku, jiné jsou určeny pouze pro určité funkce 
(4)(10). 
Zaměstnanecké výhody poskytuje zaměstnavatel svým zaměstnancům, za účelem 
zvýšení jejich blahobytu a pohody, je to nástroj ke zvyšování oddanosti organizaci (4).  
Hlavní typy zaměstnaneckých výhod: 
 penzijní systémy – jsou považovány za nejdůležitější výhodu,  
 osobní bezpečnost – tyto výhody zahrnují různé druhy pojištění, dodatečné 
odstupné nebo nemocenské dávky nad rámec zákona, 
 finanční pomoc – podnikové půjčky, pomoc při splácení hypoték, slevy na 
zboží a služby vyráběné nebo poskytované podnikem, členské příspěvky 
v profesních organizacích aj., 
 osobní potřeby – zahrnují volno navíc z osobních důvodů, dovolená na 
zotavenou, péče o děti, přerušení kariéry (z důvodu studia nebo mateřství), 
poradenství při odchodu do penze, finanční poradenství, rekreační zařízení, 
kulturní a společenské akce,  
 podnikové automobily a pohonné hmoty – i přes značné zdanění stále velmi 
často využíváno,  
 jiné výhody – zvyšují životní úroveň pracovníků, dotované stravování, 
bezplatné parkování, vánoční večírky, mobilní telefony, úhrada telefonních 
výloh apod., (4) 
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Zaměstnanecké výhody mohou být poskytovány buď plošně, nebo individualizovaně. 
Současným trendem je nahrazování plošného poskytování tzv. kafetéria systémem, 
který umožňuje individualizovat strukturu zaměstnaneckých výhod podle pracovního 
výkonu a důležitosti zaměstnance. Podstata systému spočívá v tom, že se ponechává na 
zaměstnanci, aby si podle svých přání (v rozsahu předem stanoveného rozpočtu) vybral, 
jaké požitky mu má zaměstnavatel poskytnout. Tento přístup je výhodný i pro 
zaměstnavatele, neboť optimalizuje rozdělení benefitů podle motivačních potřeb 
zaměstnanců, čímž šetří na nákladech (3). 
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2 ANALÝZA PROBLÉMU A SOUČASNÉ SITUACE 
Utajeno dle přání dotčeného subjektu. 
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3 VLASTNÍ NÁVRHY A ŘEŠENÍ 
Utajeno dle přání dotčeného subjektu. 
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ZÁVĚR 
V současné době si většina zaměstnavatelů již uvědomuje, že pro získání, ale především 
udržení kvalitních a spolehlivých zaměstnanců, je třeba udělat něco více než jen 
nabídnout odpovídající mzdu. Společnosti dnes nabízejí zaměstnancům celou řadu 
motivačních prostředků. Zaměstnanec, který je správně motivován odvádí lepší 
pracovní výkon, tím se podílí na plnění cílů společnosti a dochází k oboustranné 
spokojennosti. Spokojený zaměstnanec je nejlepší vizitkou firmy. 
Diplomová práce je rozdělena do tří hlavních částí, v první části se zabývá teoretickými 
východisky z oblasti motivace, stimulace, hodnocení a odměňování zaměstnanců, 
v druhé části je představena analyzovaná společnost EGSS, s.r.o.. Stěžejní částí 
analytické části je vyhodnocení dotazníkového šetření. Ve třetí části jsou popsány 
vlastní návrhy na změny. Tyto návrhy vychází především z dotazníkového šetření, 
individuálních rozhovorů a vlastního pozorování chodu společnosti.  
Zkráceno dle přání dotčeného subjektu. 
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